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Resumo

O estudo busca investigar a evolucdo da produgdo cientifica sobre o Balanced Scorecard como ferramenta de
gestdo estratégica nas empresas. Assim, a pesquisa teve como objetivo identificar as caracteristicas quantitativas
e qualitativas dos artigos publicados nos ultimos 10 anos, periodo de 2013 até 2023. A cienciometria foi utilizada
para avaliar esse estudo e identificar os trabalhos académicos publicados nos periddicos analisados. Utilizando a
plataforma CAPES como busca, foi composta a partir de 326 artigos e com a triagem de periodo, Pais, entre outros,
obteve a amostragem de 40 artigos que abordavam o tema corretamente. Entre os resultados, constatou-se que a
producdo cientifica sobre o BSC e gestao estratégica foi instavel ao longo dos anos, com um crescimento entre
2013 e 2015, seguido por oscilagdes ¢ uma queda constante de 2021 a 2023. A metodologia revelou que havia
mais publicagdes antigas do que no periodo da pesquisa, com 326 artigos antes da triagem. Isso demonstra que o
interesse pelo tema foi maior em periodos anteriores, mas ndo se manteve durante a amostragem. No entanto, os
artigos publicados foram completos, apresentando abordagens atuais das quatro perspectivas da ferramenta. Os
efeitos do BSC nas empresas foram extremamente positivos, resultando em melhor desempenho estratégico,
impacto significativo na tomada de decisdes, maior controle na gestdo e nos indicadores, entre outros.

Palavras-chave: Balanced scorecard. Cienciometria. Gestdo estratégica.

Scientometric Analysis of the Balanced Scorecard as a Strategic Management

Tool in Companies
Abstract

The study seeks to investigate the evolution of scientific production on the Balanced Scorecard as a strategic
management tool in companies. Thus, the research aimed to identify the quantitative and qualitative characteristics
of articles published in the last 10 years, from 2013 to 2023. Scientometrics was used to evaluate this study and
identify academic works published in the journals analyzed. Using the Capes platform as a search, it was composed
of 326 articles and with period screening, country, among others, a sample of 40 articles was obtained that
addressed the topic correctly. Among the results, it was found that scientific production on the BSC and strategic
management was unstable over the years, with growth between 2013 and 2015, followed by fluctuations and a
constant decline from 2021 to 2023. The methodology revealed that there were more older publications than during
the research period, with 326 articles before screening. This demonstrates that interest in the topic was greater in
previous periods, but was not maintained during the sample. However, the published articles were comprehensive,
presenting current approaches from the four perspectives of the tool. The effects of the BSC on companies were
extremely positive, resulting in better strategic performance, significant impact on decision making, greater control
over management and indicators, among others.

Keywords: Balanced scorecard. Scientometrics. Strategic management.
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1 Introducao

Este estudo busca investigar a produgdo cientifica no Brasil sobre o Balanced Scorecard
(BSC) como ferramenta de gestao estratégica, na qual a empresa analisa o progresso de um negdcio
em relacdo as suas metas e objetivos. Para atingir este objetivo, foi realizada uma andlise
cientométrica das pesquisas brasileiras entre 2013 e 2023, listadas na base de periodicos CAPES,
que estudaram a implantagdo do BSC e as caracteristicas da aplicagdo, demonstrando seus
beneficios em empresas e na sua estratégia.

A andlise cientométrica possibilita avaliar os estudos sobre 0 BSC em relagdo a gestdo
estratégica e seu impacto nos resultados organizacionais (Wyatt et al., 2015). Assim, essa avaliagao
ajuda a determinar se 0 BSC em estratégia continua sendo incluida nas atividades cientificas
brasileiras nos ltimos 10 anos, além de avaliar sua efetividade nas empresas. Outras revisdes de
literaturas sobre BSC também foram realizadas, a exemplo de Banchieri et al. (2011), Coelho
(2019), Bezerra et al (2020), Mio el al. (2021), Kumar et al. (2022), Sousa et al. (2022), Chehimi e
Naro (2024), Gomes e Azevedo (2024), porém elas ndo analisaram o ambiente académico brasileiro
e ndo consideraram o corte periddico entre 2013-2023. J4 Oliveira et al. (2017) analisou as
produgdes académicas sobre o tema aqui no Brasil, mas ndo utilizou a Plataforma CAPES como
banco de dados para a sua respectiva coleta e o periodo da sua amostra compreendeu 2007 a 2017.

O BSC foi idealizado para considerar percepgdes sobre fatores financeiros e ndo financeiros
que podem ser utilizados para fornecer uma base para um plano estratégico organizacional,
relacionando a formacao de estratégias e agdes aos objetivos da empresa (Kaplan e Norton, 2000).
Desta forma, mobiliza gestores e funcionarios a favor da gestao estratégica e do sucesso da empresa.
Afinal, no mundo organizacional, as estratégias do negdcio ndo sdo vistas apenas na parte financeira
e a intensidade da competi¢do exige que as empresas adotem gestdes estratégias inovadoras e
medidas de desempenho bem definidas, pois o tema estratégia esta ligado a competicao entre as
empresas” (Schneider, 2013).

Para isso, Kaplan e Norton apresentaram o BSC como uma ferramenta de gestdo
multifuncional em dois artigos seminais publicados em 1996, que melhorou a eficacia da
implementacdo da estratégia e forneceu uma avaliacdo mais valiosa do desempenho da empresa
(Kaplan e Norton, 1996a, 1996b). O mecanismo subjacente que apoiou a ideia de melhoria foi o
ajuste entre objetivos estratégicos e os drivers controlaveis desses objetivos, conforme capturados
pelas dimensdes e métricas individuais do BSC (Kaplan e Norton, 1997). Por exemplo, uma

empresa que busca uma estratégia de lideranga em custos pode identificar medidas-chave
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relacionadas a processos e aprendizado que sdo criticas para atingir a supremacia de baixo custo
(Tawse e Tabesh, 2023).

Logo, um bom sistema de medicao de desempenho se torna vital para a estratégia de uma
organizagao, pois sao essas medi¢des que verificam se o futuro desejado da organizagao esta sendo
alcangado (Kaplan; Norton, 2001). Assim, o BSC foi criado para melhor traduzir a missao e a
estratégia das empresas em um conjunto abrangente de medidas de desempenho que tem por
finalidade servir de base para um sistema de medigao e gestao estratégica (Kaplan e Norton, 1997).

Além disso, o desenvolvimento das empresas estd fortemente ligado a habilidade de seus
lideres em tomar boas decisoes e a comunicacdo estratégica do BSC em organizagdes que atuam
em cenarios competitivos auxilia na tomada de decisdao e no ajuste de alinhamento estratégico
(Kaplan e Norton, 2008a). Portanto, ¢ essencial que o profissional competente fundamente todo o
seu processo de tomada de decisdo em estratégias desenvolvidas a partir da visdo dos objetivos da
empresa (Gomes e Azevedo, 2024).

Dito tudo isso sobre 0 BSC, a analise cientométrica do Balanced Scorecard (BSC) é uma
abordagem fornece informagoes valiosas para gestores, pesquisadores e profissionais que buscam
melhoria ou atualizagdo sobre a gestao estratégica em suas organizagoes, visto que esta revisao foca
em estudos de caso de implementagao do BSC em empresas brasileiras.

Os resultados desta revisdo apontam que a elaboragao de estudos cientificos sobre o BSC e
gestao estratégica foram instaveis durante os anos € nao se obteve longos periodos de publicagdes
de artigos sobre o tema, havendo apenas um crescimento de 2013 a 2015. Ainda, os artigos do
corpus textual tiveram maior quantitativo em abordagem de andlise da ferramenta em empresas
com o BSC ja implantado (58%), enquanto os demais estudos obtiveram foco em desenvolver o
BSC numa empresa (40%). Outro achado desta revisao € que esses artigos obtiveram maior énfase
em estudos de caso realizados 6rgdos publicos brasileiros, destacando o poder do BSC em ser
flexivel e adaptavel para todo tipo em empresa (Kaplan e Norton, 2001b). Todos os estudos da

amostra evidenciaram os efeitos positivos do BSC na estratégia das empresas.

2. Referencial Teorico
2.1 Gestao Estratégica e Balanced Scorecard

A estratégia ¢ o padrao de decisdes de uma organizacdo, ¢ a maneira pela qual ela pretende
percorrer seu caminho para alcancar seus objetivos, pois € quem vai determinar a escala de
negocios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizagcdo econdmica € humana que

pretende ser e a natureza da contribuigdo que pretende proporcionar a seus stakeholders
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(Andrews, 2001). A estratégia de uma organizagao relata como ela pretende criar valor para seus
acionistas, clientes e cidadaos (Kaplan e Norton, 2004).

De acordo com Vizeu e Gongalves (2010), a incorporagdo da palavra estratégia ao
universo da gestdo empresarial ocorreu como for¢a de metafora, compreendendo-se a pratica
gerencial como algo similar a pratica militar. No campo académico, os economistas neoclassicos
foram os responsaveis em produzir os primeiros ensaios tedricos sobre estratégia (Schneider,
2013).

Um dos primeiros a acreditar e por em pratica no negécio foi Alfred Sloan, que foi o chefe
da General Motors entre 1923 e 1955, ele desenvolveu uma estratégia de negocios para a
montadora baseada nas forgas e fraquezas de sua maior rival, a Ford, e essa estratégia serviu de
inspiragdo para a famosa analise SWOT (Howarth, 2006). Esse modelo estratégico ¢ a analise das
forgas e fraquezas da empresa e das ameagas e oportunidades do ambiente externo.

Outra grande ferramenta criada foi o BSC em 1992 (Kaplan e Norton, 1992). A primeira
defini¢do do BSC era de um Sistema de Medi¢cao de Desempenho, entdo, depois passou a ser
definido como um sistema de gestao estratégica (Kaplan e Norton, 1997). Atualmente, a gestao
estratégica ¢ uma das areas do campo da gestdo de maior destaque e relevancia partir da virada
do século a estratégia passa a ser analisada ndo somente no ambito interno da organizag¢do, mas
nas relagdes Inter organizacionais (Schneider, 2013).

O BSC ¢ uma ferramenta para transcrever a estratégia e a missao de uma empresa, com o
objetivo de transforma-las em processos e metas estruturadas compostas por indicadores de
desempenho que deem visibilidade aos colaboradores sobre os passos para os resultados atuais
(Chehimi e Naro, 2024). Com isso, torna-se possivel observar o objetivo do BSC ¢ medir o
desempenho do negdcio em diversas esferas, além da esfera financeira, e que devem representar
o equilibrio entre indicadores externos voltados para os stakeholders e as medidas internas dos
processos criticos de negdcios, inovagdo, aprendizado e crescimento (Kumar et al., 2022).

Ademais, essa ferramenta foi originalmente desenvolvida para o setor privado, mas
também pode ser adotada no setor publico e em organizagdes nao governamentais com o objetivo
de promover uma cultura de avaliacdo de desempenho e ajudar a aumentar a capacidade da

organiza¢do de responder as demandas externas (Kaplan e Norton, 2001B).
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2.2.1 Caracteristicas do BSC

No inicio de 1990 surgiram as primeiras pesquisas sobre o Balanced scorecard em um
movimento de estudiosos no sentido de pesquisar, com base em empresas dos EUA, modelos
alternativos de avaliacao do desempenho que fosse melhor dos que ja existiam. De acordo com o
modelo Balanced Scorecard ¢ originalmente resultado de uma arguicao analitica executada entre
varias empresas, que na época formaram um grupo chamado “Measuring Performance in the
Organization of the Future”, cujo principal patrocinador era a uma filial da companhia de
consultoria Nolan e Norton, em 1990 (Schmidt e Santos, 2006).

Esse estudo tinha como motivacao a ideia de que os métodos de avaliagao de desempenho
existentes eram apoiados apenas nos indicadores financeiros, o que prejudicava a capacidade da
organiza¢do de criar valor econdmico para o futuro (Kaplan e Norton, 1997). Entdo, o
desenvolvimento do BSC ja fazia parte de um estudo com o intuito de evolugdo do sistema de
medicao de desempenho, tornando algo mais completo e impactando diretamente a sustentacao
para o processo estratégico e decisorio de uma empresa.

Com a grande procura de executivos para implementar o BSC nas suas empresas, em
1992, o modelo foi sendo refinado e vinculou-se a estratégia organizacional. Com isso, foi
demonstrado o foco em 4 perspectivas: Financeiras, Clientes, Processos Internos e Aprendizado
e Crescimento (Kaplan e Norton, 1997). Assim, estas 4 composi¢des do BSC facilitam o
entendimento da estratégia, além de todas estarem inter-relacionadas, cada uma com o seu proprio
conjunto de indicadores, que foram formulados originalmente para viabilizar o cumprimento da
estratégia e visdo da organizacdo (Kaplan e Norton, 2001a).

A perspectiva financeira mede o desempenho financeiro da empresa, avaliando se as
estratégias adotadas estdo causando resultados econdmicos positivos para a empresa. Nesta
perspectiva, as empresas trabalham com crescimento da receita e produtividade (Kaplan e Norton,
1997). A primeira ird refletir nas outras perspectivas, no sentido de gerar novas fontes de receita
provenientes de novos mercados ou na ampliagdo do relacionamento com os clientes e a estratégia
de produtividade ird na busca da execucdo das atividades operacionais em apoio aos clientes
atuais, podendo incluir a reducao de custos (Kaplan e Norton, 1992).

J& a perspectiva dos Clientes avalia a satisfagdo e a lealdade do cliente em relacdo aos
produtos ou servicos oferecidos pela empresa (Kaplan e Norton, 1997). Assim, ela inicia com a
identificacdo dos clientes em potencial, sendo preciso identificar que valor serd oferecido aos

clientes. Com a competicao e a constante busca por novos consumidores, faz com que diversas
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organizagdes direcionem seus esfor¢os na perspectiva do cliente com a finalidade de entender o
seu cliente e o que ele necessita (Gomes e Azevedo, 2024).

A perspectiva dos processos Internos examina a eficacia dos procedimentos internos da
organizagao com o objetivo de aprimora-los para aumentar a exceléncia dos produtos ou servigos
(Kaplan e Norton, 1997). Esta perspectiva abrange trés estruturas essenciais, isto €, a inovagao, a
poés-venda e a execugdo operacional, visando sempre o melhor atendimento dos desejos do
consumidor final (Faria e Costa, 2005).

A quarta, a perspectiva de aprendizado e crescimento, concentra-se no aprimoramento ¢
na evolucdo constante dos recursos humanos da organizacdo, além da habilidade de inovacao e
da estrutura (Kaplan e Norton, 1997). Esta perspectiva esta ligada pelo BSC e a infraestrutura que
a organizacdo deve construir para criar melhorias e crescimento em longo prazo e considera
vetores de resultados das trés primeiras perspectivas do BSC (Aguiar et al., 2022).

Kaplan e Norton (2001) indicam também que o sistema de avaliagao deve ser construido
de forma a tornar clara a conexdo entre os objetivos e as expectativas. A criagdo da cadeia de
causa e efeito pode ser representada por uma reta vertical que transpassa as quatro perspectivas

do modelo BSC (Figura 1).

Figura 1 — As quatro perspectivas do BSC — Vertical

Financeira
ROCE
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Do Cliente
Lealdade
dos Clientes

T
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das Entregas
F Y

Dos Processos de Negdcios | |
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Capacidade do
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Fonte: Kaplan e Norton (1997).
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Além disso, em 2001, Kaplan e Norton (2001b) propuseram que as quatro perspectivas
poderiam também ser utilizadas em empresas sem fins lucrativos, diga-se empresas publicas e
orgaos publicos, além de organizagdes ndo-governamentais (ONGs). Neste artigo, os autores
propuseram que os usudrios (ou clientes) dos servigos publicos ou de ONGs iriam atribuir
credibilidade aos bons servigos e que o servigo prestado deve cumprir a missao da organizagao.
e que este seria o efeito desejado para as empresas sem fins lucrativos ao invés de um retorno
financeiro, conforme ¢ apresentado na Figura 2.

Entdo, papel do BSC se torna explicito em relacdo ao seu propdsito de converter a
missdo e a estratégia em metas e agdes, estruturadas através de indicadores para comunicar aos
colaboradores e clientes os direcionamentos do sucesso atual e futuro, seja esse sucesso com
fins lucrativos ou ndo (Kaplan e Norton, 2001b). Ademais, o entendimento do modelo BSC em
todas as esferas da empresa ¢ de grande importancia para a pratica ser realizada de forma correta
e também ser mantida com a evolugdo interna e externa da empresa (Galindo, 2024). Vale
salientar que o BSC pode servir como ponto de foco para os esfor¢os da organizagado, definindo
e comunicando prioridades para os gerentes, funcionarios, investidores e até para os clientes”

(Kaplan e Norton, 1997).

Figura 2 — As quatro perspectivas do BSC para entidades sem fins lucrativos

Missdo

Apoio de outras
institui¢des publicas

Custos de oferecero
servigo

Beneficio do
Servico

Processos
Internos
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001b).
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Entdo, essa analise traz uma percepcao que a ocorréncia de inovagdes e obtencao de
consumidores mais informados, constituem cenarios de negdcios mais modernos e
atualizados. Isso implica na procura do aprimoramento na qualidade de produtos e servigos
da empresa, utilizando, assim, modelos estratégicos como o BSC. Entende-se, assim, que o
BSC ¢ uma ferramenta de gestdo relevante. Afinal o BSC possui taxas de utilizagdo e
satisfacdo de 29% e 3,93, respectivamente, o que demonstra que a ferramenta esta
praticamente na média de importancia Bain e Company (2018). Entdo, o BSC que reproduz
elementos necessarios que o mundo empresarial precisa para se modernizar e transmitir iSso
para todos.

Ap6s sua introdugdo, o BSC foi amplamente adotado por profissionais e elogiado por
executivos de organizagdes como AT&T, Apple e Volkswagen por fornecer grandes
beneficios de desempenho (Kaplan e Pinho, 2003). Demonstrando a flexibilidade e
popularidade da ferramenta, o BSC foi considerado util em setores como hospitalidade e
turismo (Fatima e Elbanna, 2020), satide (Amer et al., 2022) e em pequenas ¢ médias
empresas (Malaguefio et al., 2018). Além disso, o BSC foi adotado com sucesso por
corporagdes ocidentais e orientais (Zeng e Luo, 2013).

Mais recentemente, os profissionais adaptaram o BSC para dar suporte a
implementagdo de estratégias de sustentabilidade. Assim Referido como seu “quinto pilar”
(Hansen e Schaltegger, 2018), o SBSC (Sustainability Balanced Scorecard) incorpora
medidas de desempenho relacionadas a objetivos estratégicos sociais e ambientais (Kalender

e Vayvay, 2016).
3 Metodologia

Este trabalho ¢ caracterizado por uma investigagdo de natureza descritiva com o foco
em avaliar a evolucdo da producdo cientifica brasileira por meio do mapeamento e
identificacdo dos trabalhos académicos publicados nos periddicos analisados, foi empregada
a cienciometria como a técnica selecionada para a apresentag¢do dos resultados alcangados.

A cienciometria analisa principalmente os aspectos quantitativos da producdo
cientifica, gerando informag¢des importantes a compreensdo de padrdes e tendéncias de
pesquisa, bem como a identificacdo de espagos e campos cientificos que necessitam de mais
aten¢do por parte dos pesquisadores (Chellappandi et al., 2018). Sabe-se também que estudos

ilustrativos compreendem as pesquisas que funcionam como um guia pratico para
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pesquisadores (Alavin e Carlson, 1992). Assim, esta pesquisa se configura como um estudo
ilustrativo com aplica¢do de ferramentas basicas de infometria, bibliometria e cienciometria.

Ainda, a cienciometria ¢ percebida como uma ferramenta de avaliagdo, baseada em
métodos, que permite quantificar e examinar as informagdes nas publicagdes cientificas,
essencialmente por meio da utilizagdo de referéncias bibliograficas de artigos, de livros e de
patentes, razdo pela qual se torna importante analisar o papel destas diferentes publicagdes
nas atividades dos pesquisadores (Santos, 2003). O BSC foi originado através de pesquisas
cientificas ¢ vem sendo estudado em diversas produgdes cientificas, como a cienciometria
utilizada neste trabalho pode observar.

Além do mais, a cienciometria possui um grande potencial de aplicabilidade,
permitindo acompanhar a evolucdo ou declinio dos campos cientificos e identificar areas
emergentes que recebem maior suporte financeiro ou de recursos humanos para impulsionar
o progresso (Silva e Bianchi, 2001). Assim, essa técnica pode proporcionar bons resultados
para o progresso do tema e sustentagao para novos trabalhos (Sousa e Santos-Filho, 2020).

Para garantir uma abordagem sistemadtica e transparente na condu¢do desta revisdo,
aderimos as diretrizes PRISMA (Moher et al., 2009). O protocolo PRISMA fornece uma
estrutura para identificar, selecionar e avaliar criticamente estudos relevantes, bem como para
coletar e analisar dados desses estudos (Page et al., 2021). Logo, este protocolo aumenta o
rigor e a reprodutibilidade das revisdes sistematicas ao fornecer uma metodologia de relatorio

padronizada.
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Figura 3. Diagrama de fluxo PRISMA 2020 para novas revisdes sistematicas que incluiram apenas

buscas em bases de dados e registros.
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: l
@
L= ]
2
= Relatarios excluidos:
Razao 1: Aborda o BSC em outra area de ensino (n® = 3)
Razao 2: Aborda controles gerenciais no geral, ndo foca no
BSC(n®=4)
Razdo 3: Andlise antiga, fora do filtro de “ano” (n® = 1)
—  J
Estudos incluidos na revisdo: .
Registros excluidos:
=] o >
'E (n"=42) Razdo 1: No era artigo cientifico (n® = 1)
E Relatérios de estudos incluidos: Razao 2: Analise anfiga, fora do periodo analisado (n®=1)
(n® = 40)

Fonte: Adaptado e traduzido de Prisma 2020.

Seguindo essas diretrizes a pesquisa foi resumida a sondagem de dados na plataforma
digital Periodicos Capes e foram selecionados todos os artigos disponiveis acerca do tema nos
ultimos 10 anos, entre o periodo de janeiro de 2013 a dezembro de 2023. Foram selecionados
artigos, com pesquisas realizadas no Brasil. E valido ressaltar que o desenvolvimento deste
trabalho, foram analisadas as publicacdes que se referiam a “artigos”.

Com base nas palavras-chave mais frequentemente detectadas, estabelecemos alguns
temas. As palavras-chave foram categorizadas como: “Balanced Scorecard”, “Gestdo”,

“Estratégica”. Dessa forma, foram coletados 326 artigos cientificos, sendo 175 artigos entre o
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periodo de 2013 a 2023. Com essa amostra, foram realizados os filtros “produ¢do nacional”,
“acesso aberto” e “idioma portugués”, totalizando 51 artigos. Além disso, foram excluidos os
artigos duplicados na sondagem, a qual encerra essa fase em 50 artigos.

Para chegar nos artigos finais, apds a sele¢ao, foram observados seus resumos para o
entendimento da abordagem do tema e foram selecionados os que eram relacionados ao uso do
BSC na gestao estratégica. Ademais, foram excluidos 2 estudos que ndo condiziam com o0s
filtros selecionados. Apds esses processos, a amostra final consistiu em 40 artigos. A Figura 3

permite observar as etapas que foram seguidas para conduzir o estudo.

4 Resultados e Analise dos dados

Os resultados foram organizados da seguinte forma: caracteristicas gerais dos artigos
analisados, estudos que analisam o BSC nas empresas, estudos que apresentam a
implementagdo, estudos que discutem a proposta ou aplicagdo da ferramenta ja utilizada e

estudos que efetuam uma projecao tedrica do uso do BSC.

4.1 Perfil dos Artigos Publicados em Analise

Realizando a andlise das publicacdes da amostra, foi verificado que, no periodo
analisado, houve uma variacdo significativa durante os anos em relacdo ao tema, como
demonstrado no Grafico 1. Entre 2013 e 2015 a porcentagem de publicagdes cresceu e se
manteve constante, mas em 2016 obteve uma leve queda de 8%. Porém, em 2018, constatou-se
um grande aumento de interesse académico pelo tema, atingindo 20% no numero de
publicacdes.

Apesar do aumento de publicacdes em 2018, esse pico ndo se manteve, ocasionando na
variacdo durante os anos seguintes, o que pode estar refletindo mudancas nas prioridades dos
pesquisadores devido a eventos globais, como a pandemia de COVID-19. Ainda, ¢ possivel
observar também um novo pico em 2021, aumentando em 7% diante do ano anterior. Porém,
para os ultimos 2 anos, houve uma queda significativa no nimero de publicacdes, podendo
indicar que o BSC atingiu um ponto de saturacao em pesquisa. Essa instabilidade indica que o
interesse académico pelo BSC foi irregular, possivelmente devido a popularidade e saturagao.

Sabe-se que a gestdo estratégica emergiu como parte do planejamento estratégico, que
agora ¢ tido como um dos seus principais instrumentos (Chehimi e Naro, 2024). Entao, apds a

rapida solidificagdao do tema, junto com o uso da ferramenta BSC nas empresas, a popularidade
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em busca de mais pesquisas obteve quedas. Ademais, a baixa procura pode tornar escasso o
registro de atualizacdes e adaptacdes do uso da ferramenta em empresas atuais.
Grafico 1 — Percentual de publicagdes que compdem a amostra no periodo.

PublicacOes de artigos

25%

20%

20%

15%

10%

5%

0%
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os estudos analisados também foram caracterizados pela area da atividade da empresa,
onde foram utilizadas como estudo de caso para a pesquisa de estratégia com Balanced

Scorecard. A Tabela 1 consta a distribuigdo das respectivas areas da atividade.

Tabela 1 — Ramo da atividade dos artigos analisados

AREA DA EMPRESA TOTAL
Setor Publico 17
Empresas Privadas em geral 11
Area da satude/hospitalar 4
Empresa sem fins lucrativos 2
Industria 2
Educagio 2
Tecnologia 1
Eventos 1
TOTAL 40

Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com as informagodes, a utilizacdo do BSC ¢ realizada em diversos setores,
inclusive no setor publico (Kaplan; Norton, 2001b), que inclusive foi o setor mais representado

no periodo analisado, confirmando a que a ferramenta, mesmo sendo criada para o setor
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privado, foi adotada pelo setor publico também. Por sua vez, as empresas privadas em geral e
a area Hospitalar também obtiveram visibilidade para estudo com 11 artigos e 4 de estudos de
caso. Vale ressaltar, que as empresas privadas compdem os segmentos de vestudrio, transporte,
consultoria, turismo e etc.

A tabela 1 demonstra que o BSC ¢ amplamente adotado em varios setores,
especialmente no setor publico e empresas privadas. Isso demonstra que o BSC ¢ uma
ferramenta flexivel e valiosa para aprimorar a gestdo e o desempenho em diferentes contextos
organizacionais. Essa percepcao foi afirmada por Schneider (2013) que a partir da virada do
século a estratégia passa a ser analisada ndo somente no ambito interno da organizagdo, mas
nas relagdes Inter organizacionais. E o BSC faz parte dessa estratégia, pois deixou de ser um
sistema de medigdo aperfeicoado para se transformar em um sistema gerencial essencial, afirma

os autores Kaplan e Norton (1997).

Grafico 2 — Abordagem de estudo dos artigos analisados

Abordagem do BSC

3%

40%

58%

B Andlise da utilizagdo do BSC B Implementagdo do BSC Projegdo da utilizagao do BSC

Fonte: Elaborado pela autores.

Em relacao a abordagem dos artigos, observa-se que, no periodo da amostra, o foco foi
em analisar o desempenho da utilizagdo do BSC ja existente nas empresas ou foi objetivado o
estudo da empresa para a implementacdo da ferramenta. Por fim, a amostragem demonstrou um
estudo apenas focado na projecao de um BSC para ser implantado em uma empresa, o qual
também foi realizado um estudo bibliografico para obter um progndstico. O Grafico 2
demonstra o percentual em relacdo aos objetivos dos estudos selecionados na amostra e a Tabela

2 destaca o quantitativo.
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Tabela 2 — Quantitativa abordagem de estudo dos artigos analisados
ABORDAGEM DO BSC TOTAL
Analise da utilizagdo do BSC 3
Implementagdo do BSC 6
Projecdo de uma utilizagdo do BSC 1
Total 40

Fonte: Elaborado pelos autores.
4.1.1 Estudos que desenvolvem a implementagao do Balanced Scorecard

Nessa tematica, encontram-se 16 estudos sobre o Balanced Scorecard que aborda a sua
implantacdo e seus resultados na empresa em estudo. Todos os artigos tiveram mais de uma
conclusdo em relagdo aos resultados do uso do BSC. Na Tabela 3, sdo apresentados os
principais efeitos mencionados nos estudos da implementagdo. Vale ressaltar que houve mais

de um efeito nos 16 artigos.

Tabela 3 — Percentual dos principais diagnosticos da implantacdo do BSC dos artigos de implantacao

Principais efeitos da implementac¢io do BSC N° de artigos
Visao significativa e alinhada das estratégias e desempenho da empresa 12
Clareza na tomada de decisdo dos gestores e seu impacto na empresa 7
Maior controle dos objetivos, dos indicadores e da gestdo 5
Ferramenta flexivel e alinhada com as caracteristicas da empresa 4
Capacidade de projetar o futuro da empresa e tragar objetivos a longo prazo 4
Integracdo dos colaboradores com a estratégia empresa 2

Fonte: Elaborada pelos autores.

Identifica-se que 12 dos artigos que compdem a amostra obtiveram visdo significativa
e alinhada das estratégias e desempenho da empresa. Em seguida, 7 estudos analisaram os
impactos positivos da implementagao do BSC na tomada de decisao dos gestores, onde o BSC
tornou a informacgao clara para isso ocorrer. Em relagdo a obter maior controle dos objetivos e
indicadores, 5 estudos identificaram esse efeito em sua implementagdo. Vale salientar que 2
efeitos foram percebidos em 4 artigos cada, sendo eles: O BSC sendo uma ferramenta flexivel

e alinhada com as caracteristicas da empresa e a capacidade do Balanced scorecard de projecao
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do futuro da empresa com objetivos a longo prazo. Por fim, a integragao dos colaboradores com
a estratégia empresarial também ¢ vista em 2 estudos.

Além disso, sabe-se que o BSC é uma ferramenta que apoia os processos decisorios € a
implementa¢ao dos planos de governo (Taffarel, 2019) e também que o BSC instrui a gestao
para desenvolver acdes e iniciativas que direcionem para a elevagao do nivel dos indicadores,
tornando eficiente a gestdo estratégica (Costa, 2021). Assim, é valido mencionar que, dos
artigos que abordam a implementa¢do do BSC, 7 sdo do tipo estudo de caso de 6rgao publico e
que eles mencionam a ferramenta como um modelo que traduz bem o alinhamento da estratégia
e do desempenho da entidade, um maior controle na gestdo e nos indicadores, além de um maior
apoio na tomada de decisao.

Dentre os trabalhos da tematica de implementagdo, Junior et al. (2020) destaca que o
BSC contribuiu para a defini¢ao da missao, visao e valores, assim como o reconhecimento da
estratégia empresarial. Ja Bilato e Andrade (2021), mencionam que o BSC gerou uma avaliagao
positiva para os gestores, pois estes passaram a ter uma melhor visdo do desempenho da
empresa e também um maior auxilio nas tomadas de decisoes.

Por fim, ha também destaque para pontos que devem ser melhorados nas empresas, a
exemplo de que a deficiéncia de conhecimento de alguns gerentes para desenvolver o
pensamento estratégico pode dificultar o desempenho do BSC (Aguiar et al., 2022). Assim,
esses resultados evidenciam a literatura sobre o BSC, a qual indica que esta ferramenta busca
traduzir a missdo e a estratégia da empresa com um conjunto de medidas que servem como base

para o sistema de gestao (Padoveze, 2007).

4.1.2 Estudos que analisam a utilizacdo do Balanced scorecard implementado

Nessa anélise, encontram-se 23 estudos sobre o BSC que analisam os resultados das
empresas que ja fazem o uso da ferramenta. Todos os artigos tiveram mais de um efeito em
relagdo aos resultados do uso do BSC. Na Tabela 4 sao apresentados os principais impactos
mencionados nos estudos. Vale ressaltar que houveram mais de um efeito nos 23 artigos.

Analisando a tabela 4, percebe-se que 18 dos artigos que compdem a amostra, obteve
visdo significativa e alinhada das estratégias e desempenho da empresa. Em seguida, 12 estudos
verificaram maior controle dos objetivos e indicadores. Nessa tabela foi verificada o efeito de
analise financeira, com 6 artigos. Cabe salientar que 3 efeitos foram perceptiveis em 4 artigos

cada, sendo elas: o impacto positivo na tomada de decisdo dos gestores, a integracao dos
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colaboradores com a estratégia empresarial e 0 BSC sendo uma ferramenta flexivel e alinhada
com as caracteristicas da empresa. Finalizando, A capacidade de projecao futura da empresa e

objetivos de longo prazo ¢ vista em 3 estudos.

Tabela 4 — Percentual dos principais diagnodsticos da utilizacdo do BSC dos artigos de analise

Principais efeitos da utilizagdo do BSC N° de artigos
Visdo significativa e alinhada das estratégias e desempenho da empresa 18
Maior controle dos objetivos, indicadores e gestdo 12

Analise financeira

Clareza na tomada de decisdo dos gestores e seu impacto na empresa

Ferramenta flexivel e alinhada com as caracteristicas da empresa

Integracdo dos colaboradores com a estratégia empresa

R EN EY EN K

Capacidade de projetar o futuro da empresa e tragar objetivos a longo prazo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Esse topico também obteve estudos de caso em 6rgdos publicos, sendo 11 artigos.
Ademais, apenas um artigo se refere a estudo de caso de empresa do 3° setor. Em sua maioria,
os trabalhos permanecem com os mesmos efeitos dos estudos de implantagdo, que foram a
traducdo da estratégia e o desempenho da entidade, o controle na gestdo e nos indicadores € a
tomada de decisdo. Apenas ¢ acrescido o efeito financeiro que também ¢ analisado através do
BSC. Dentre os artigos dessa tematica, Oliveira (2021) menciona que um dos beneficios da do
BSC na administra¢do publica seria facilitar a selecdo das iniciativas e otimizar a alocacdo de
recursos. Além disso, Ferreira e Sogabe (2021) mencionam que os gestores observaram que
todos ou pelo menos a maioria dos individuos da organizagdo, independentemente de seu nivel
organizacional conhecem as estratégias do BSC.

Na demais empresas, foram utilizados os mesmos dados dos estudos de 6rgaos publicos,
entre outros. Lima et al. (2018) diagnosticaram que o BSC como ferramenta de apoio a
estratégia, passa por uma reciclagem de ideias, como a orientagdo estratégica, equilibrio em
curto, médio e longo prazo, além de espalhar os objetivos de forma fécil para compreensdo de
todos. Ainda, Callado e Silva (2018) enfatizam que os gestores em seu estudo, estdo
preocupados em conhecer o desempenho das construtoras, ndo apenas relacionado as questoes
financeiras, mas também aos stakeholders, a inovacao e aprendizagem interna.

Por fim, alguns estudos destacaram pontos de melhoria para as empresas, com os

mesmos topicos do estudo de implantagdo, incluindo outros. Como menciona Cardoso (2021),
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onde realiza alerta de que para o alcance do sucesso da ferramenta, a estratégia precisa ser
reconhecida por todos e acompanhada sistematicamente.

Assim, se torna visivel como a utilizagdo do BSC estd sendo aplicada conforme a
literatura menciona, além de suas 4 perspectivas serem observadas nos efeitos dos estudos,
alinhado com Kaplan e Norton (2001) sobre o Balanced Scorecard, que integra quatro
perspectivas, onde cada uma compde seu proprio conjunto de indicadores. Dessa forma ¢
notdrio que o BSC deixou de ser um sistema de medi¢ao aperfeicoado para se transformar em

um sistema gerencial essencial (Kaplan e Norton, 1997).

4.1.3 Estudos que realizam uma projecao da utilizacdo do Balanced scorecad

Foi identificado apenas um estudo que realizou uma analise de uma implementac¢do do
BSC em empresas familiares no modelo MPE (Keil e Bogo, 2013). Esse estudo tinha como
objetivo demonstrar a importancia da aplicagdo do BSC no controle de desempenho de
pequenas empresas familiares.

Keil ¢ Bogo (2013) apresentam que o planejamento estratégico em uma empresa
familiar comeca realmente a partir da hora que a empresa ¢ a familia comegam a se encaminhar
para um processo de sucessao. Porém, a necessidade de saber sobre a execucdo ¢ importante.
Assim, o Balanced Scorecard € uma opgao para preencher essas lacunas no contexto das micro
e empresas familiares, porque as perspectivas sdo analisadas sob a oOtica da melhoria dos
processos (Keil e Bogo, 2013).

Com isso, os autores consideram a perspectiva proposta por Kaplan e North (1997), que
mencionam o BSC deixou de ser um sistema de medigdo aperfeigoado para se transformar em
um sistema gerencial essencial. Esse estudo conclui que o Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta
que pode ser utilizada em empresas do porte de uma Micro e Pequenas Empresas (MPE)
também, mas com algumas ressalvas. Para Keil e Bogo (2013), uma das barreiras a implantagao
do BSC em MPE ¢ a falta de familiaridade dos donos da empresa com os procedimentos

necessarios para implantagao e utilizagdo do BSC.
5. Consideracoes Finais

O presente estudo possibilitou avaliar a evolugdo intelectual do Balanced Scorecard
como ferramenta de gestao estratégica das empresas em produgdes cientificas. A avaliagao foi
feita través da andlise cienciométrica de artigos publicados nos ultimos 10 anos (2013 a 2023)
coletados na plataforma Portal de Periddicos da CAPES.
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Os dados da pesquisa apontam que a elaboragdo de estudos cientificos sobre o BSC e
gestdo estratégica foram instaveis durante os anos. Nao se obteve longos periodos de
publicacdes de artigos sobre o tema, havendo apenas um crescimento de 2013 a 2015 e em
seguida o quantitativo anual ficou em oscilagdo, havendo uma queda constante de 2021 a 2023.
Esse resultado estd evidenciando a instabilidade nas publicagdes de estudos, porém na
metodologia foi observado que existem mais publicag¢des antigas do que no periodo da pesquisa,
pois antes da triagem havia 326 artigos. Com isso, o estudo demonstra que a tematica do BSC
obteve alta procura em periodos anteriores, embora o periodo da amostragem tenha apresentado
também um bom desempenho quantitativo. A literatura identificou que o Balanced Scorecard
¢ uma ferramenta ja estabelecida para gestores e pouco polémica para publicagdes, o que pode
ocasionar a baixa procura da tematica em estudos, além de existir outras ferramentas de gestao
que podem ser implantadas, utilizadas e pesquisadas.

Apesar disso, os artigos publicados apresentaram abordagens atualizadas das 4
perspectivas da ferramenta ou até abordagens considerando empresas sem fins lucrativos. Os
estudos tiveram maior quantitativo (58%) em abordagem de analise da ferramenta em empresas
com o0 BSC j& implantado. Os demais estudos (40%) obtiveram foco em desenvolver o Balanced
Scorecard numa empresa. Esses artigos obtiveram maior énfase em estudos de caso em 6rgaos
publico, destacando o poder do BSC em ser flexivel e adaptavel para todo tipo em empresa.

Os estudos publicados no periodo analisado, evidenciaram os efeitos do Balanced
Scorecard na estratégia das empresas como tendo um impacto positivo. Assim, por meio dos
dos artigos foi possivel observar que a ferramenta proporciona uma visdo significativa das
estratégias e desempenho da empresa, relacdo direta com a tomada de decisdo dos gestores e
seu acompanhamento em curto e longo prazo, além de sua permanéncia na utilidade em analises
financeiras.

E valido pontuar que o presente estudo possui limitagdes relacionadas ao processo de
publicacdes e andlise de efetividade, uma vez que foram conduzidas de acordo com a
interpretacdo dos pesquisadores. Além disso, a amostra final foi resumida a artigos brasileiros
e em lingua portuguesa. Para pesquisas futuras, propdem-se a investigacao de publicagdes que
abordam a tematica com implementacao ou anélise em comparativo com os periodos anteriores.
Assim, haveria entendimento da diferenga dos niveis e evolugao de publica¢des sobre o tema e
a avaliacdo da evolugdo da ferramenta nas empresas e seus desempenhos especificos. Outra

sugestdo de futuras pesquisas ¢ a utilizagdo de abordagens experimentais ou quase-
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experimentais para os trabalhos com vistas a isolar os efeitos das varidveis e identificar

possiveis efeitos causais do BSC nas empresas.
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